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Streszczenie: W opracowaniu uwaga koncentruje si¢ na znaczeniu koncepcji CSR w rela-
cjach banku spoétdzielczego z pracownikami, w szczegolnosci zas w regulacjach etycznych
i polityki personalnej. Glownym celem pracy jest przedstawienie znaczenia koncepcji CSR
w relacjach banku spotdzielczego z pracownikami oraz analiza wewnetrznych regulacji ban-
ku dotyczacych obszaru pracowniczego w jej kontekscie. W artykule zastosowano metode
case study, co powoduje, ze ma on charakter prezentacji wnioskow sformutowanych w wyni-
ku analizy wewngtrznych materialow banku spotdzielczego regulujgcych obszar relacji banku
z pracownikami w konteks$cie realizowania przez bank zatozen koncepcji CSR.

Stowa kluczowe: CSR, bank spétdzielczy zrzeszajacy, polityka personalna.

Summary: The study focuses attention on the importance of CSR in relations of the
cooperative bank with employees, in particular in the regulations and ethical personnel
policy. The main aim of this work is to present the importance of CSR in relations of
cooperative bank with employees and an analysis of the bank’s internal regulations
concerning the area of staff in its context. The article uses the case study method, which
means that it is of the presentation of the conclusions nature which are drawn from the
analysis of the internal material of a cooperative bank regulating the area of relationships
with employees of the bank in the context of the implementation of the concept of CSR
assumptions by the bank.
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1. Wstep

Gléwnym elementem, ktory odrdéznia banki spotdzielcze od komercyjnych, jest cel
dziatania. W najogoélniejszym ujeciu banki spotdzielcze zaspokajajg potrzeby swo-
ich cztonkow oraz kierujg si¢ kryterium maksimum uzytecznosci. Koncentruja sig¢
na lokalnych lub regionalnych rynkach, definiujagc swojg misj¢ szeroko jako stuzenie
lokalnej spotecznosci. Jej realizacja nastgpuje m.in. w obszarze finansowania inwe-
stycji lokalnych (samorzadowych i przedsigbiorstw)!, w walce z wykluczeniem fi-
nansowym czy promocja zrownowazonego rozwoju. Lokalny charakter dziatalnosci
bankoéw spotdzielezych jest uwarunkowany ograniczonym obszarem dziatania, za-
kresem oferty produktowej oraz rodzajem relacji miedzy klientami a bankiem.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) jest w powszechnym rozumieniu
obowigzkiem moralnym Iub prawnym odpowiedzialnosci za swoje lub czyjes$ czyny,
lub tez przejeciem na siebie obowiazku zadbania o kogos Iub cos. Spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ instytucji finansowych stanowi jedno z wazniejszych zagadnien we
wspotczesnej gospodarce Swiatowej oraz na poziomie poszczegdlnych gospodarek
narodowych, szczegdlnie po kryzysie finansowym 2008 r. W praktyce w odniesieniu
do przedsicbiorstw, w tym takze bankow, rozumiana jest jako dziatalno$¢ firmy
ukierunkowana nie tylko na zysk, ale takze na aspekty ekonomiczne i etyczne. Z tak
sformutowanego ogdlnego sposobu pojmowania koncepcji CSR wynika, ze w od-
niesieniu do bankow spoétdzielczych jest ona autentyczna postawa wyptywajaca
z pewnego rodzaju wspodlnoty ze spotecznoscia lokalng oraz filozofig ich dziatania.
Koncepcja CSR obejmuje wiele obszaréw znajdujacych si¢ w zakresie biezacych
dziatan banku i duzg wage przywiazuje do odpowiednich dziatan personalnych. Jed-
nym z nich jest tworzenie i zarzadzanie zespotem pracownikoéw oraz ksztattowanie
relacji na linii bank—pracownicy.

Gléwnym celem pracy jest przedstawienie znaczenia koncepcji CSR w relacjach
banku spotdzielczego z pracownikami oraz analiza wewnetrznych regulacji banku
dotyczacych obszaru pracowniczego w jej kontekscie. Zaktada sie, ze analizowany
bank spotdzielczy jako podmiot ekonomii spotecznej realizuje zatozenia koncepcji
CSR w swoich relacjach z pracownikami. Dziatania z zakresu CSR adresowane
przez bank do pracownikow maja przyczynia¢ si¢ do aktywnego i dlugofalowego
ksztaltowania relacji na linii bank—pracownicy. W artykule zastosowano metodg
case study. Material badawczy wykorzystany do analizy stanowig wewngtrzne doku-
menty banku spotdzielczego (zrzeszajacego), ktore reguluja kwestie zwigzane z po-
lityka personalng. Niniejsze opracowanie stanowi przyczynek i pierwszy etap
do prowadzenia szerszych badan w tak sformutowanym zakresie, a prezentowane
W nim rozwazania otwierajg cykl artykutéw dotyczacych zwigzkow i znaczenia kon-
cepcji CSR w dziatalnosci bankow spoétdzielczych w Polsce. Prezentowane wnioski
na tym etapie badan maja charakter wstepny i beda podlegaty dalszej weryfikacji.

! Przyktadowo udzielaja kredytow preferencyjnych dla rolnictwa, petnig rowniez funkcje eduka-
cyjne, wdrazajac nowoczesne produkty bankowe na terenach matych miast i wsi, sponsoruja instytucje
spoleczne dzialajace na terenie ich dziatania [szerzej: Nowacka, Szewczyk-Jarocka 2015, s. 182-195].
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2. Kilka uwag o koncepcji CSR

Koncepcja CSR wyrasta na styku dwoch dyscyplin nauk spotecznych: ekonomii
1 etyki, i obecnie z powodzeniem jest rozwijana rowniez w naukach o zarzadzaniu.
Jej poczatki siegaja lat 30. XX w.? Wowczas idea odpowiedzialnego biznesu,
a zwlaszcza kwestia odzyskania zaufania spotecznego przez biznes zyskaty na zna-
czeniu po bardzo dotkliwych ekonomicznych skutkach wielkiego kryzysu.

W ogélnym ujgciu CSR mozna rozumiec jako sposob integrowania przez przed-
sigbiorstwo zagadnien (kwestii) spotecznych, srodowiskowych, etycznych i doty-
czacych praw cztowieka oraz ujmowania ich w wartos$ciach, kulturze, procesie po-
dejmowania decyzji i strategiach przedsi¢biorstwa, ktore dziata w sposob przejrzysty
i odpowiedzialny wzgledem swych interesariuszy, a przez to sprzyja rozwijaniu do-
brych wzorcow dziatania wewnatrz firmy oraz podnoszeniu dobrobytu spotecznego
[CEC 2001; Hohnen, Potts 2007; Filek 2007, s. 13-31; O’Riordan, Fairbrass 2008].

Warto podkresli¢, iz koncepcji tej towarzyszy wiele niejednoznacznosci. W lite-
raturze funkcjonujg rozne definicje CSR, ktore, jak wyjasnia R. Lozano [2011,
s. 49-50], czesto sa mylace, a niejednokrotnie nawet sprzeczne. W zwigzku z tym nie
ma zgodnosci wsrod ekonomistow, etykow 1 przedstawicieli nauk o zarzadzaniu
w zakresie definiowania tej kategorii pojeciowej. Wiele kontrowersji wigze si¢
z rozbieznym interpretowaniem istoty CSR. W USA utozsamia si¢ ja czesto ze spo-
teczng filantropia (corporate philanthropy), podczas gdy w Europie CSR ma charak-
ter bardziej otwarty, elastyczny i odnosi si¢ do kwestii sSrodkowych i spotecznych.
Czyni ja to mniej kontrowersyjna®.

Nie zaglebiajac sie w kontrowersje definicyjne i interpretacyjne, warto zauwa-
zy¢ 1 wyraznie podkresli¢, ze w konceptualizacji CSR odrzuca si¢ tezg sformutowa-
ng przez M. Friedmana, mowigcag o tym, iz jedyng spoteczng odpowiedzialnoscia
biznesu jest osigganie zyskow i wynagradzanie akcjonariuszy [Friedman 1962].
W zwigzku z tym postuluje sig, iz obok kryterium maksymalizacji zyskow dla wta-
Scicieli rownie wazne jest wlaczanie aspektow spolecznych i srodowiskowych w
proces podejmowania decyzji oraz przyje¢cie odpowiedzialno$ci za wptyw tych de-
cyzji na spoteczenstwo i srodowisko. W zwigzku z tym koncepcja CSR, zrywajac
z indywidualizmem ekonomicznym i redukcjonizmem charakterystycznym dla eko-
nomii gtdwnego nurtu, zostata oparta na etyce, moralnosci, zaufaniu interesariuszy,
a takze spotecznym i przyrodniczym kontekscie funkcjonowania przedsigbiorstwa
na poziomie gospodarki krajowej badz w uktadzie globalnym. Warto réwniez pod-
kresli¢, iz CSR nie ma charakteru statycznego z tego powodu, ze nie polega jedynie
na integrowaniu réznych wymiaréow funkcjonowania firmy na rzecz zaspokajania

2 W literaturze naukowej termin CSR zostal uzyty po raz pierwszy przez E.M. Dodd w 1932 r.
[zob. Lozano 2011, s. 49].

3 ,CSR tends to be more open and flexible, encompassing, in general, environmental and social
aspects, and thus CSR tends to be less controversial” [Lozano 2011, s. 49].
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potrzeb interesariuszy w danym punkcie czasu, lecz takze na utrwalaniu tej filozofii
w ekonomicznym procesie zycia* przedsigbiorstwa (organizacji).

Analiza pismiennictwa wskazuje, ze idea odpowiedzialnego biznesu i ekonomii
spotecznej jest szczegdlnie obecna w sektorze bankdéw spotdzielczych. Wynika to
z dualnego charakteru dzialalnosci bankow spotdzielczych, ktore sa jednoczesnie
bankami i spotdzielniami, oraz z tego, ze w bankach spotdzielczych maksymalizacja
zysku jest srodkiem do realizacji celu nadrzgdnego, czyli misji spotecznej, nie stano-
wi za$ celu sama w sobie [Zatubska 2017, s. 40-42].

3. Analiza znaczenia koncepcji CSR
w regulacjach polityki personalnej i etyki banku zrzeszajacego
— case study

Podstawe case study stanowig materiaty wewnetrzne jednego z dwu spotdzielczych
bankoéw zrzeszajacych dziatajacych w sektorze bankow spotdzielczych w Polsce.
Bank udostepniajac materialy do analizy oraz dajagc mozliwo$¢ prowadzenia wywia-
dow z menedzerami i doradcami klienta w swoich oddziatach, zastrzegt sobie prawo
do uzywania w artykule jego nazwy wlasnej. W zwiazku z tym w dalszych rozwaza-
niach jest nazywany Bankiem X.

U podstaw dziatania analizowanego banku lezy idea spotdzielczosci i samopo-
mocy. W strategii Banku X na lata 2014-2017 wymienia si¢ wérod najwazniejszych
warto$ci znaczenie pracownikéw dla realizacji jego zréwnowazonego rozwoju. Pod-
kresla sie takze rol¢ i rangg dziatan z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci uwzgled-
niajacej interesy spoteczne.

Tworzenie strategii spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu rozpoczeto w Banku X
od okreslenia wewnetrznych oraz zewngtrznych interesariuszy banku. Nastgpnie po-
wotano grupe robocza do analizy priorytetow, potrzeb i oczekiwan klientow banku,
pracownikow, obligatariuszy oraz innych grup oséb lub organizacji, ktére bezpo-
srednio lub posrednio wptywaja na dzialalno$¢ banku. W konsekwencji okreslono
cztery cele strategiczne, ktore odnoszg si¢ do misji i wizji banku. Dotyczg one obsza-
ru stosunkoéw pracy, budowania relacji z klientami, obszaru zaangazowania spotecz-
nego, a takze ochrony srodowiska.

Wartosci lezace u podstaw dziatania analizowanego banku w obszarze stosun-
kéw pracy znajdujg swoje odzwierciedlenie w regulacjach etycznych i dotyczacych
polityki personalnej, ktore tworza kompleksowy zbior dokumentéw sktadajacy sie
z Polityki personalnej Banku X, Regulaminu rekrutacji Banku X, Regulaminu ada-
ptacji pracownikow w Banku X, Regulaminu ocen pracowniczych Banku X, Regu-

4 Okreslenie ,,ekonomiczny proces zycia” (proces of economic life) zaczerpnigto z literatury eko-
nomii marksistowskiej, gdzie szczegdlng wage przywiazuje si¢ do spotecznego kontekstu dzielnosci
gospodarczej, a przez to niejako ostabia si¢ radykalne zatozenie ekonomistow gtéwnego nurtu, ktore
wg K. Polanyi [2010] polega na wykorzenieniu relacji spotecznych z zycia gospodarczego (embed-
ment).
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laminu szkolen i rozwoju w Banku X, Regulaminu szkolen i rozwoju w Banku X,
Regulaminu awansow i sukcesji w Banku X, Polityki antymobbingowej Banku X
oraz Kodeksu etyki Banku X°. Wraz z Regulaminem Organizacyjnym Banku X,
Regulaminem pracy i Instrukcja zarzadzania ryzykiem kadrowym w Banku X opisu-
ja one zasady, ktorymi kieruje si¢ bank w relacjach z pracownikami®.

Polityke personalng Banku X mozna traktowac jako najbardziej ogélny i nad-
rzedny dokument (regulacj¢) w stosunku do pozostalych wymienionych w tabeli 1.
Jej ksztalt i zawartos¢ wynika bezposrednio z misji i wizji banku i jest zbiezny z jego
kierunkiem strategicznym’. Celem omawianego dokumentu jest zapewnienie kapita-
tu ludzkiego dla realizacji strategicznych i operacyjnych celdéw banku, wspieranie
kadry menadzerskiej w osiaganiu efektow w obszarze zarzadzania zasobami ludzki-
mi, zapewnienie pracownikom motywujacego srodowiska pracy oraz budowa kultu-
ry organizacyjnej Banku X. Polityka personalna uwzglednia wskazania Rekomenda-
¢ji M Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 8 stycznia 2013 r., dotyczace zarzadzania
ryzykiem operacyjnym w bankach, normy zawarte w Kanonie Dobrych Praktyk
Rynku Finansowego i Kodeksie Etyki Bankowe;j®. Poszczegolne czesci polityki per-
sonalnej Banku X odnosza si¢ do planowania zasoboéw ludzkich w banku, rekrutacji
i adaptacji oraz procesu zatrudniania. W sposob ogdlny opisane sg takze zasady oce-
ny pracownikow, szkolen i rozwoju, awanséw, wynagradzania oraz systemow moty-
wacyjnych (zob. tab. 1). Analiza zapiséw polityki personalnej Banku X prowadzi do
wniosku, ze realizacja misji i strategii banku przebiega z rownoczesnym odpowie-
dzialnym, etycznym i zaangazowanym stosunkiem organizacji do pracownikow.
W tym sensie zatozenia koncepcji CSR stanowig podstawe relacji pomiedzy ban-
kiem a jego pracownikami w obszarze rekrutacji, adaptacji i tworzenia mozliwosci
rozwoju i doskonalenia zawodowego, skonkretyzowana i uszczegdétowiong w odpo-
wiednich regulacjach wewnetrznych. W banku proces rekrutacji jest realizowany
w formie rekrutacji zewnetrznej i wewngtrznej. Priorytetem jednak jest rekrutacja
wewnetrzna, ktora ma zapewni¢ pracownikom rozwdj zawodowy. Jej obszar jest
regulowany i opisany w regulaminie rekrutacji w Banku X, ktory zawiera normy
i standardy prowadzenia proceséw rekrutacyjnych. Uwzglednia zapisy stosownych
ustaw [Ustawa z 29 sierpnia 1997, Ustawa z 26 czerwca 1974], postanowienia ko-
deksu etyki Banku X, postanowienia polityki personalnej Banku X, tre$ci rekomen-
dacji KNF i dyrektyw unijnych oraz najlepsze praktyki rynkowe. Szczegdtows ana-
lize regulaminu rekrutacji w Banku X w kontekscie znaczenia zatozen koncepcji
CSR dla banku i jego pracownikéw w procesie rekrutacji wewnatrz banku i na ze-
wnatrz przedstawiono w tabeli 1.

5 W tytutach dokumentoéw w wersji oryginalnej w miejscu sformutowania Bank X wystepuje jego
nazwa wiasna.

¢ Dokumenty te nie sg przedmiotem niniejszej analizy. Przekracza ona bowiem ramy objetosciowe
artykutu.

7 ,Misja Banku X jest wspieranie zrzeszonych bankow spotdzielczych w tworzeniu przyjaznego
$wiata finansoéw dla obecnych i przysztych pokolen”.

8 Inaczej Zasady Dobrej Praktyki Bankowe;.
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Tabela 1. Znaczenie zalozen koncepcji CSR w polityce rekrutacji Banku X

Rekrutacja

Wewnegtrzna

Zewnetrzna

e Ogloszenia w wewngtrznej bazie danych
(odpowiedzialno§¢ Departament Prawno-Kadrowy)

¢ Strona internetowa Banku

¢ Internetowe serwisy pracy

¢ Ogloszenia w prasie branzowej i
ogoblnopolskiej

¢ Uczelnie, biura karier, targi pracy

¢ Urzedy Pracy

¢ Elektroniczna baza kandydatow

e Polecenia

¢ Portale spolecznos$ciowe zrzeszajace
profesjonalistow

Znaczenie dla Ban

ku X

* Wzrost motywacji pracownikow i wykorzystanie ich
potencjatu

 Niskie koszty procesu rekrutacji oraz szybkie
wdrozenie pracownika w nowe obowiazki

e Szeroki krag odbiorcow

¢ Relatywnie niskie koszty poszukiwania
pracownikéw (np. za posrednictwem
ogloszen internetowych)

Znaczenie dla pracownikow/kandydatow

¢ Mozliwo$¢ awansu dotychczasowym miejscu pracy

e Zmiana $ciezki rozwoju zawodowego

¢ Transfer wiedzy migdzy aktualnym i poprzednim
zespotem

o Krotki czas dotarcia do wielu ofert
 Niski koszt aplikowania (np. e-mailowo)

Trudnosci

» Kandydat moze si¢ nie sprawdzi¢ na nowym
stanowisku — brak mozliwo$ci powrotu na
poprzednie stanowisko

¢ Powstawanie wakatow w innym miejscu w
strukturze banku

* Negatywne nastawienie managerow, ktorzy maja
poczucie utraty wykwalifikowanych pracownikow

e Zniechgcenie i obawy wzigcia udziatu w rekrutacji
wewngtrznej z powodu lojalnosci w stosunku do
obecnego przelozonego

¢ Brak zaufania ze strony przetozonego do
pracownika, ktory poszukuje pracy wewnatrz banku

* Brak wplywu na jakos$¢ aplikacji (kazdy
moze aplikowa¢ — wydtuzenie procesu
selekcji kandydatow)

¢ Kandydaci spetniajgcy oczekiwania
banku (szczegodlnie na stanowiska
menedzerskie, eksperckie lub kadry
kierowniczej wysokiego szczebla)
aktywnie nie poszukuja pracy poprzez
przeglad ogtoszen publikowanych w
prasie

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie Regulaminu rekrutacji w Banku X oraz Polityki personalnej

Banku X.

Obszar zwigzany z przystosowaniem si¢ pracownikOw nowo zatrudnionych
w banku opisuje regulamin adaptacji pracownikow w Banku X. Dokument ten
szczegotowo opisuje zasady procesu adaptacji pracownikéw w taki sposob, aby
przebiegla ona szybko i skutecznie, zwigkszata zaangazowanie pracownikow oraz
jako$¢ pracy, a takze skracata czas niezbedny do osiggnigcia przez pracownikow
satysfakcjonujacej efektywnosci pracy na nowym stanowisku.
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Zapisy zawarte w regulaminie ocen pracowniczych Banku X umozliwiajg oceng
realizacji celow przez pracownikow praz przekazanie im informacji zwrotnej doty-
czacej wynikoéw ich pracy. Szczegotowa analiza korzysci po stronie pracownikow
oraz Banku X zostala przedstawiona w tabeli 2.

Tabela 2. Znaczenie zalozen koncepcji CSR w procesie oceny pracowniczej dla pracownikéw i Banku X

Proces oceny pracowniczej w Banku X
Znaczenie dla Banku X Znaczenie dla pracownikow

¢ Mozliwos¢ weryfikacji stopnia realizacji ¢ Mozliwos$¢ uzyskania informacji zwrotnej na
celow i kompetencji pracowniczych temat realizacji celow ustalonych na dany okres

e Mozliwos¢ przekazania pracownikom * Mozliwos$¢ sprawdzenia poziomu aktualnie
informacji zwrotnej w zakresie oceny posiadanych kompetencji, okreslenia mocnych
ich pracy oraz mozliwosci rozwoju stron i obszaréw kompetencji oraz obszarow
zawodowego wymagajacych rozwoju lub dalszej poprawy

e Mozliwos¢ ewaluacji wynikow pracy i ¢ Uzyskanie swiadomosci efektow swojej pracy
potencjatu pracownikow i posiadanych umiejetnosci — podstawa do

¢ Uzyskanie informacji dotyczacych bardziej swiadomego planowania wtasnej kariery
podwyzek, awansoéw, bonusow lub premii i rozwoju zawodowego w banku.

* Mozliwo$¢ pozytywnej motywacji * Mozliwo$¢ uzyskania informacji o podstawach
pracownikow i przyczynach decyzji podejmowanych przez

e Zapewnienie realizacji postawionych na przelozonych w zakresie wynagrodzen, systemu
dany rok celow banku nagrod oraz awansow i sukcesji w banku

¢ Motywuje do osiagania dalszych celow
Trudnosci

e Trudnosci w zachowaniu obiektywnej oceny moga prowadzi¢ do braku obiektywizmu w ocenie
niektorych pracownikoéw — zawyzenie lub zanizenie oceny pracownikow

¢ Rozbieznosci w oczekiwaniach pracownikéw co do whasnej oceny a realng oceng banku

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie Regulaminu ocen pracowniczych w Banku X.

Zasady etyki opisane w kodeksie etyki Banku X dotycza sfer i zagadnien, ktore
nie s3 regulowane przepisami prawa, budza watpliwosci moralne i wymagaja pod-
czas realizacji rozwazenia przez pracownika jego zadan i obowigzkow. Wszyscy
pracownicy Banku X sa zobowigzani do przestrzegania tych zasad, niezaleznie od
zajmowanego stanowiska i zakresu ponoszonej odpowiedzialnosci.

4. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna sformutowac¢ kilka wnioskow. Po
pierwsze, zalozenia koncepcji CSR wpisujg si¢ w misj¢ oraz w strategi¢ Banku X na
lata 2014-2017. Swiadczy to o istnieniu §wiadomosci na temat spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu u kadry kierowniczej banku oraz nadaniu tej kwestii stosownej
wagi. Po drugie, analizowany bank spotdzielczy realizuje zalozenia koncepcji CSR
w kluczowych procesach polityki personalnej, jakimi sg rekrutacja, ocena pracowni-
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cza, zasady wynagradzania oraz awansu i sukcesji. Po trzecie, dziatania z zakresu
CSR adresowane przez bank do pracownikow maja przyczynia¢ si¢ do aktywnego
1 dlugofalowego ksztattowania relacji na linii bank—pracownicy.
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